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Abstract 
In recent years, the value of business planning for new business ventures and small firms has 
been the subject of debate amongst entrepreneurship researchers (Brinckmann et al 2010: 24). 
Drawing on institutional theory, a number of writers suggest that business planning is primarily 
used to confer symbolic legitimacy on businesses seeking investment and engagement from 
external stakeholders ( Karlsson & Honig 2009; Zimmerman & Zeitz 2002; Delmar & Shane 
2004). In this sense, business planning may not have any significant effects on firm learning, but 
may be used as evidence of good business operations in order to attract external resources. 
Meta‐evaluation of the available empirical literature contests this proposition, finding that both 
the symbolic and organisational learning effects of business planning influence small firm 
performance (Brinckmann et al 2010: 36) 
While social enterprise – which we define as organisations that exist for a public or community 
benefit and trade to fulfill their mission ‐ the study of social enterprise is a nascent and pre‐
paradigmatic area of inquiry (Nicholls 2010). As a consequence, there has been relatively little 
empirical analysis of the nature or effects of business planning amongst social enterprises (for 
two exceptions, see exploratory studies by Hynes 2009 and Bull & Crompton 2006).  
In this paper, we examine business planning practices amongst Australian social enterprises. 
Drawing on a survey of 365 social enterprises conducted in 2010 and in‐depth interviews with 
11 social entrepreneurs and managers from eight social enterprises, we find that social 
enterprises report being more actively engaged in business planning activities than their 
mainstream business counterparts. Our exploratory research suggests that both legitimacy and 
learning drive business planning amongst social enterprises, although legitimacy is the stronger 
driver. Our results also suggest that, as multi‐stakeholder businesses led by mission, business 
planning can serve unique communicative and relational functions for this business type. 
 
Keywords: social enterprise; business planning; social entrepreneurship. 
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INTRODUCTION  
In recent years, the value of business planning for new business ventures and small firms has 
been the subject of debate amongst entrepreneurship researchers (Brinckmann et al. 2010: 24). 
In particular there is debate as to whether planning is undertaken as an exercise in legitimacy in 
order to attract resources (Karlsson and Honig 2009; Zimmerman and Zeitz 2002; Delmar and 
Shane 2004), or as a process in order to improve performance through organisational learning 
(Allison and Kaye 1997; Ridley‐Duff and Bull 2011). Brinckmann et al. (2010: 24) suggest that 
both in fact may be occurring amongst small businesses. Social enterprises – that is, 
organisations that exist for a public or community benefit and trade to fulfil their mission – are 
typically multi‐stakeholder businesses that face particular challenges and opportunities in 
mobilising resources and advancing their performance in terms of both mission fulfilment and 
business practice. To date, there has been very little research on how and why social enterprises 
utilise business planning in their organisational practice. 
The purpose of this paper is to examine the reasons for the planning undertaken by social 
enterprises in Australia. Drawing on a survey of 365 social enterprises conducted in 2010 and 
semi‐structured interviews with 11 social entrepreneurs and managers from eight social 
enterprises, we find that social enterprises report being actively engaged in business planning 
activities. Our exploratory research finds that social enterprises undertake planning both to 
demonstrate legitimacy as well as to improve performance, and that unique to collective social 
enterprise, planning is used an internal communication tool. 
LITERATURE REVIEW  
In recent years, the value of business planning for new business ventures and small firms has 
been the subject of debate amongst entrepreneurship researchers (Brinckmann et al. 2010: 24). 
Drawing on institutional theory, a number of writers suggest that business planning is primarily 
used to confer symbolic legitimacy on businesses seeking investment and engagement from 
external stakeholders (Karlsson and Honig 2009; Zimmerman and Zeitz 2002; Delmar and 
Shane 2004). While the practice of social enterprise is not new, the study of social enterprise is a 
nascent and pre‐paradigmatic area of inquiry (Nicholls 2010). As a consequence, there has been 
relatively little empirical analysis of the relationship between planning and performance 
amongst social enterprises to date (for exceptions, see Bull and Compton 2006; Hynes 2009). In 
order to inform our research questions in light of the relatively sparse evidence in the field, we 
draw here on the available literature on planning and performance amongst small firms derived 
from mainstream entrepreneurship and management literature, and nonprofit management 
studies. It is appropriate to draw on these literatures because the significant majority of social 
enterprises in Australia are incorporated as, or auspiced by, not for profit organisations 
(Barraket et al. 2010). At the same time, the growing body of research on social 
entrepreneurship identifies similarities in opportunities and constraints between small 
businesses and social enterprise, in relation to accessing finance, drawing on networks and 
personal resources and establishing legitimacy with external stakeholders (Bull and Crompton 
2006; Hynes 2009; Nicholls 2010). 
3 
 
In assessing the relationship between planning and performance, a number of studies suggest 
that business planning has little impact on the likelihood of business success amongst small 
firms (Karlsson and Honig 2009; Tornikoski and Newbert 2007; Honig and Karlsson 2004; 
Zimmerman and Zeitz 2002). However, some studies find that there is a relationship between 
planning and firm survival (Liao and Gartner 2006; Delmar and Shane 2003). The efficacy of this 
debate is somewhat muddied by a lack of analytical precision about the relationship being 
tested. As a number of authors have observed, the stage of business development may have a 
significant impact on the utility of business planning (Burke et al. 2010; Brinckmann et al. 
2010).  Based on longitudinal research on nascent entrepreneurs in Australia, for example, 
Davidsson and Honig (2010) find that business planning is negatively related to profitability, 
but that revising plans is positively related to profitability. They conclude from this study that 
business planning may have a negative impact on firm performance when in the early stages of 
development, but may be beneficial for firms that are established and ongoing (Davidsson and 
Honig 2010). 
As Bhide (2000)suggests, the context or purpose of business planning may also inform the 
utility and effectiveness of the activity.  Drawing on a meta‐analysis of 46 quantitative studies of 
the relationship between planning and performance amongst small firms, Brinckmann et al. 
(2010) considered as potential mediating factors the developmental stages of the firm, both the 
process and products of business planning, and the national culture in which businesses 
operate.  Based on this analysis, they conclude that the benefits of business planning generally 
outweigh the costs for small firms (Brinckmann et al. 2010). They note, however, that the 
development stage moderates the effectiveness of business planning, with established firms 
reaping greater benefits from business planning than newer ventures.  
Brinckmann et al.’s (2010) study also finds that, in national cultures where uncertainty 
avoidance is high, business planning has a significantly lower effect on firm performance.  The 
direction of this relationship is not clear. While their focus is on culture in a national sense, 
cultural influences on the planning‐performance nexus may also be traced at the level of sectors. 
Much emphasis has been placed on the importance of business and strategic planning within 
nonprofit management literature as not for profit organisations become increasingly 
professionalized (Bryson and Alston 2004; McLoughlin et al. 2009).  In the case of social 
enterprises, which are predominately located in the not for profit sector and are typically ‘multi‐
resource’ organisations drawing on a range of inputs from internal and external stakeholders 
(Gardin 2006), uncertainty avoidance may well  be a determining factor in decisions to 
undertake business planning. 
Brinckmann et al.’s (2010) findings also contest the proposition, informed by institutional 
theory, that business planning’s principal utility lies in its symbolic legitimacy (see Honig and 
Karlsson 2004; Karlsson and Honig 2009), finding that both the symbolic and organisational 
learning effects of business planning influence small firm performance (Brinckmann et al. 2010: 
36).  
To date, relatively little research has been undertaken on the processes and practices of 
planning amongst social enterprises. Based on empirical research in the UK, Bull and Crompton 
(2006) suggest that approaches to social business planning are affected by the fact that social 
enterprises often do not identify as businesses. This, they argue, is more pertinent when the 
enterprise is being established and the focus is more on initial start up and maintenance, rather 
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than any view to future growth and sustainability. Social enterprises that are organised 
primarily around their social objectives tend to adopt more informal business strategies that 
may neglect commercial perspectives (Hynes 2009). In Hynes’ (2009) small study of four Irish 
social enterprises, no participating organisations reported having a strategic plan; rather they 
adopted an ad hoc approach to business planning. Two of these social enterprises articulated a 
need to become more formal and strategic due to business growth, however, were unsure of the 
path to take to achieve this. Bull et al. (2008) also found the three small‐to‐medium social 
enterprises featured in their study became more focused on strategy and planning over time, in 
order to grow and achieve their aims.  
The literature reviewed here suggests a basic discrepancy between whether business planning 
is typically undertaken for the purposes of establishing legitimacy or improving performance. 
The available literature on business planning by social enterprise specifically remains scant. In 
light of these limitations, the research reported on here sought to understand: 
 What planning activities are undertaken by social enterprises in Australia; and 
 Why these planning activities are undertaken. 
METHOD  
This study involved a two stage mixed methods design. Initially a large quantitative survey was 
undertaken in order to examine the composition and activities of the social enterprise sector in 
Australia. This survey was the first of its kind in Australia and identified the nature of the sector, 
including the types of self‐reported planning activities that were undertaken. There is no known 
population of social enterprise in Australia; these organisations are incorporated under diverse 
legal structures and operate across a range of industries. The sample for the survey was 
identified through a comprehensive online search, promotion of the project online in order to 
encourage public identification of social enterprise, and promotion through relevant industry 
and organisational networks. An online survey was piloted and administered, with 365 
organisations identified as valid according to the definition of social enterprise used, 
participating. Given the nature of the sampling method and lack of existing comparable data, the 
representativeness of the sample must be treated with caution. However, it is notable that the 
sample was diverse in terms of organisational size, age, mission and industry orientation, which 
suggests that a diversity of business planning experience is represented in the results. 
Multivariate analysis of the survey data was undertaken to examine correlations between 
various types of planning and financial performance of social enterprises, as well as correlations 
between specific types of planning and specific sources of income.   
Subsequently, in‐depth interviews were undertaken with a purposeful sample of social 
enterprises in order to examine how they respond to strategic management demands, including 
the role of business planning within this. A total of eleven interviews were conducted with six 
enterprises over a period of eight weeks. The interviews involved one or more spokespeople for 
the organisation who were invited to participate based upon their strategic involvement. The 
interviews were guided by a semi‐structured interview protocol and covered a range of 
strategic management areas including the social business model and business planning. The 
interviews lasted one to one and a half hours each and were transcribed verbatim for analysis. 
The purpose of the interviews was exploratory and focused on theory building rather than 
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generalisation and therefore a purposive sample was appropriate for inducing theory from the 
qualitative evidence.  The qualitative data analysis adopted a within‐case analysis followed by 
cross‐case analysis. This involved becoming familiar with each individual case before 
proceeding to search across cases for patterns or contradictory evidence (Eisenhardt, 1989). 
The analysis involved thematic coding in particular, examining how the participants’ described 
the purpose for planning. The process of pattern matching was then adopted which seeks to 
examine if responses were consistent across all participating social enterprise and build 
explanations for why these social enterprises operated in a particular way.  
Triangulation between data sources provides significant opportunity for confirmation of data 
from one source. Using mixed methods is an important methodology as it enables explanation of 
what is happening, as well as why various planning methods are happening. The details of each 
of the samples are provided below.   
QUANTITATIVE SAMPLE  
A total of 539 community enterprises responded to the survey1. An overview of the variety of 
organisations and some descriptive statistics of this sample are provided below.  
Figure 1 – Legal status of social enterprises in Australia  
 
The sample included a range of legal status of social enterprises, with incorporated associations 
being the most prevalent, followed by incorporated associations. In terms of how long the 
organisations had been operating, the majority of organisations who responded to the survey 
had been in operation for more than 10 years, although the sample included organisations 
which were not fully operational as yet.  
Figure 2 – Age of social enterprises in Australia  
                                                             
1 365 of these respondents were deemed valid according to our definition of social enterprise. Where N is 
greater than 365, responses are based on the full sample that commenced the survey based on self‐
identification as social enterprises. 
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While there are many ways to measure performance of social enterprises, we have defined them 
as organisations that trade, in order to fulfil their mission. Therefore, relative profit and loss is a 
useful proxy for understanding the performance of the organisation.  
Organisations were asked to report their total income, total expenditure and total profit (loss) 
for the previous financial year.  Most social enterprises reported an average of a small profit, 
with a mean of $36,906. However the highest profit shown was nearly $3 million, while the 
greatest loss was around $6 million. Examination of the profit and loss data indicated that the 
data was strongly negatively skewed (‐3.964) with strong kurtosis (39.515)2. Consequently, the 
data was transformed via taking the log of the data. This dramatically improved the data, 
providing a skewness of (0.045) and kurtosis of (‐0.008), with the data conforming to a normal 
distribution curve.  
In addition to providing their overall profit, social enterprises were also asked to provide 
information on the percentage of income derived from various sources. The highest, lowest and 
average percentage reported by social enterprises, are found in Figure 3 below.  
Sources of Income  
A number of different forms of income were reported by social enterprises. Some organisations 
earned 95 to 100% of their income from good and service provision, government service 
contracts, investments, general funding from government, philanthropic funding, membership 
funding. The largest average percentage of income reported was for the provision of goods and 
services directly to consumers, followed by receipt of government funding for service delivery, 
with the averages for other forms of income tending to be fairly low. The range and average of 
funding sources are reported in Figure 3 below (the diamond indicates the average):  
Figure 3 – Income sources for social enterprises in Australia  
                                                             
2 Only 176 organisations provided financial information in the sample 
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Types of Planning 
In terms of the key research questions, a number of different types of planning were undertaken 
by those social enterprises surveyed. The total number of each type of planning undertaken by 
social enterprises is summarized in Figure 4 below. Most organisations undertook more than 
one type of planning, so the total number of activities is larger than the total sample of 
organisations.  
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Figure 4 – Planning activities undertaken by social enterprises in Australia  
 
QUALITATIVE SAMPLE 
A total of eight social enterprises were involved in the qualitative aspect of the study, five from 
Queensland and three from Victoria. They represented a wide variety of industries including; 
retail, education and training, food and beverage services, arts and recreation, information 
media and telecommunication, financial and insurance, food retailing, accommodation, 
manufacturing, real estate services and construction.  
The organisations consisted of a number of structures with four listed as not for profit 
companies limited by guarantee, two not for profit incorporated associations, one unlisted 
public company and one workers cooperative. As can be seen from Table 1 the qualitative cases 
were purposively selected in order to maximise the diversity of representation based on 
mission, structure and stage of business development.  
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Table 1 – Summary of Interviews 
Case  Business Type   Mission   Structure   Stage of 
Business 
Development  
1  Housing company   Provision of affordable 
housing in south east 
Queensland  
Company limited by 
shares with charitable 
status  
Expansion 
2  Fashion retail 
business  
Connect isolated older 
women through craft  
Not for profit company 
limited by guarantee  
Start‐up 
3  Fashion retail 
business  
Provide education and 
employment opportunities 
for refugee youth 
Not for profit company 
limited by guarantee  
Start‐up 
4  Industrial waste 
reuse centre  
Minimise industrial waste 
and model workers’ 
democracy  
Workers cooperative   Consolidation 
5  Petrol service 
station  
Generate economic and 
social benefits for the 
community  
Unlisted public company   Consolidation 
6  Community credit 
union  
Provide financial services 
to members in ways which 
are; socially just; 
environmentally 
responsible; and 
empowering to the local 
community and individuals 
Credit union  Expansion 
7   Multiple retail 
ventures operated 
by community  
Support cultural richness, 
environmental 
sustainability and social 
equity 
Incorporated Association   Expansion 
8  Multiple retail 
ventures owned 
by a regional 
community 
services agency  
Empower children, youth 
adults and families to 
overcome hurdles and 
unlock potential for life  
Trading trust owned by 
not for profit company 
limited by guarantee  
Expansion 
FINDINGS  
The literature review suggested that there were two main reasons for undertaking various 
forms of planning primarily these are: as a form of legitimacy enhancing activity, or in order to 
improve performance.  Both our qualitative and quantitative data showed that planning was 
undertaken in order to gain external legitimacy (predominately for reporting purposes and for 
gaining access to finances) as well as to provide a form of internal communication among larger 
social enterprise and collectively run organisations.  Additionally, planning was undertaken in 
order to promote better performance of the organisation.  
PLANNING FOR EXTERNAL LEGITIMACY  
Accessing government funding  
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In order to gain access to government funding, social enterprises often found that they needed 
to undertake some form of planning. Planning was described among all interviewees as 
essential to the start‐up of the business. It was described as important for communicating the 
viability and the purpose of the organisation in terms of attracting investment and grant 
funding. Furthermore, being multi‐resourced organisations the social enterprises sought 
investment and funding from government, grant‐makers and philanthropy, with some drawing 
upon a variety of sources. It was found that for one large social enterprise which sought 
financial government investment, the business plan was vital in terms of financial modelling and 
therefore this influenced how they described the importance of the planning process.  
”You need to know clearly how much money you need to ask someone to invest, what they 
will get back, if anything, how many staff you’ll need to run it. All these things were worked 
out” (Case 1)  
 
The participant further expressed a financial plan including financial modelling was needed “to 
explain that my business is viable, whereas if it isn’t viable, what investments are needed to make it 
viable” (Case 1). This social enterprise was the recipient of  major government funding which 
helped to establish the enterprise and the participant discussed planning in terms of financial 
modelling and proving viability. In contrast, while planning was important to attract financial 
investment from government, it was also found to be important for two smaller social 
enterprise in terms of meeting funding requirements and agreements.  
In order to verify this, a set of correlations were undertaken with the survey data, correlated the 
presence or absence of specific strategic planning approaches with the age of organisations. 
Mann‐Whitney U Test is the appropriate test to use when comparing two sets of observations  
when the data is not normally distributed  (Bohn and Wolfe 1991; Bergmann, Ludbrook, 
Spooren 2000). As the age of organisations was recorded as an ordinal variable, and as Figure 2 
shows, there was a bias in the sample towards older organisations, it is appropriate to use a 
nonparametric test.  
The qualitative finding is confirmed by the quantitative data, which found that young 
organisations (average rank = 111.10) were more likely to undertake business planning 
compared to older organisations (average rank =128.51) [Z=‐2.047, p=.041]. This was 
corroborated with a Chi square (using Spearman’s correlation) [rs= ­.135, p=0.040, N=232]. Thus 
organisations which are early in their lifecycle are more likely to undertake business planning 
compared to organisations which are more established.  
This was similarly expressed by another small social enterprise in which the founder was part 
of the New Enterprise Incentive Scheme (NEIS), which seeks to support unemployed people to 
develop new business opportunities. The participant described the business planning process as 
having to demonstrate the viability of the business in order to meet NEIS requirements:  
“There was quite a lot of work that had to be done in order to satisfy the requirements of 
the NEIS scheme so there was certainly a lot of planning done” (Case 4)  
 
These statements demonstrate the need for business planning for two small social enterprise to 
meet prescriptive funding and grant requirements. The notion that social enterprises needed to 
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undertake planning in order to be deemed eligible for government grant opportunities is also 
supported by quantitative findings.  
As noted earlier, the survey contained data on the percentage of income derived from various 
sources, together with the various types of planning which were undertaken by social 
enterprises. Interestingly, there were a series of correlations between the main type of income 
and the types of planning undertaken. The appropriate test for this data is the Mann‐Whitney U 
Test, as the percentage of income is non‐parametric data (Bohn and Wolfe 1991; Conover WJ 
and Iman RL 1981). The full results for these tests are reported in the appendices, and the 
results are summarised in Table 2 below.  
 
 
 
Table 2 – Summary of findings from planning activities and social enterprises  
 
 
 
Greater income 
from: 
Formal 
Strategic 
Plan 
Formal 
Business 
Plan 
Budget 
Forecast 
Income / 
Expenditure 
Reporting 
Impact 
Evaluation 
Formal 
Networking 
Performance 
Comparison 
Government 
General Purpose 
Funding 
       
Government 
Funding for 
Service Delivery 
       
Goods and 
service income        
Investment and 
rental income        
Income from 
Auspicing        
 
The key findings here are that there is a statistically high correlation between the percentage of 
income derived from government, both general purpose funding and funding for service 
delivery, and formal strategic planning. Organisations with a greater degree of funding from 
government for service delivery (Rank=49.15) were more likely to have a formal strategic plan, 
than those who earned less of this form of income (Rank=31.22) [Z=‐2.516, p=.012].  
Organisations that received a greater percentage of general purpose funding from government 
(rank=37.26) were more likely to have a formal strategic plan than those with a lower 
percentage of income from that source (rank 30.38) [Z=‐2.341, p=.019]. Thus the greater the 
income from government service delivery, the more likely to implement a formal strategic plan 
[rs=.265, p=.011, N=91]3. Additionally the greater the income from general purpose funding, the 
more likely an organisation would be to have a formal strategic plan [rs=.262, p=.018, N=81].  
Conversely, there is a negative correlation between goods and services income and formal 
strategic planning [rs=‐.163, p=.046, N=150] and between earning income from investments or 
                                                             
3 A Spearman’s correlation was also undertaken, in order to corroborate the Mann‐Whitney U Test.  
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rent and formal strategic planning [rs=‐0.252, p=.013, N=96].  In other words, the sorts of 
planning undertaken differed depending on the amount of income derived from different 
sources.  
Thus the findings from the interview data – that a key reason for planning was due to the need 
to apply for government funding is supported by the quantitative data. However, if 
organisations derived much of their income from other sources, then they would be far less 
likely to undertake formal planning. This provides considerable support for the notion that 
planning activities are necessary in order to fulfil legitimacy for social enterprises, as planning is 
related to the amount of income from various sources.  
Planning as part of accountability, reporting and stakeholder engagement  
While business planning for the purpose of attracting financial support from grant funders was 
identified in the analysis, it was also found that planning was used as communication tool to 
convey the purpose of the business, increase transparency and generate stakeholder 
involvement. The process of designing the business plan and communicating the organisational 
structure was found to be a particular challenge for one social enterprise in terms of 
determining an organisational structure for the social business:  
“The biggest challenges were that if you want to do some kind of ethical company...it is so 
complicated and potentially expensive, like why would you really? It’s a bad thing in that 
there needs to be some kind of new company structure of some kind of new business 
structure that makes it easier for people.....I have to get financial audits done every year, I 
mean the stuff I have to do just to maintain the business is crazy considering our size and 
what we are trying to do. I understand it’s about being transparent but I think maybe there 
could be an easier way that things are still transparent and it’s just not so complicated” 
(Case 2).   
 
This small enterprise was a recipient of a number of sources of grants and as such was required 
to demonstrate the organisation’s structure during the start‐up phase which involved a 
complicated process of planning. The subsequent reporting requirements to funders required 
planning which was also found to be a burden given the small nature and purpose of the firm. 
Interestingly it was also found that the enterprise used business planning as an important 
means for building trust in the social mission. The founder of the organisation for elderly 
women particularly expressed that business planning was used as a way to demonstrate to 
external stakeholders that the enterprise was legitimate and trustworthy as illustrated in the 
following comment:  
 
“I mean it was quite involved in terms of the initial planning as I said it was two years of 
work before we launched....finding the ladies to be involved, you know that was a bit hard 
initially because, you know people were a bit sceptical and were like oooh, are you sure this 
isn’t dodgy...it was hard to get people to trust that this was a genuinely good thing and I 
wasn’t trying to take advantage of women” (Case 2).  
 
Another social enterprise noted that expressing community benefit through the marketing plan 
was a key issue which further demonstrates the use of business plans as a communication tool 
to reinforce social mission and legitimacy of their actions.   
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“And I think one of the main things that really comes out, or certainly when I sit down and 
talk to the coordinators of each social enterprise about their marketing plans is we really 
think about our community. What can we do for the community around us? How can the 
social enterprise give back to that community? What can we do for them?  
 
It is evident from the qualitative and quantitative findings that social enterprises engage in 
business planning in order to create external legitimacy with financial stakeholders whether 
through government investment or grants. The qualitative interviews also revealed that as well 
as attracting financial support, it is clear that building community buy‐in and external 
legitimacy with the beneficiaries was a necessary part of the business planning process for two 
social enterprises.  Planning was also used as means of internal coordination as discussed 
below.   
 
 
PLANNING FOR GROWTH AND INTERNAL COORDINATION  
The other main reason for implementing strategic planning identified in the literature review 
relates to the attempt to improve the performance of a firm. Interestingly the firm’s lifecycles 
seemed to also influence the ways in which the participants described their planning processes.  
All social enterprises noted the need for a business plan at the start‐up phase. This was often 
described as a formal plan in order to create buy‐in or to attract funding and to demonstrate the 
viability of the enterprise, in other words as part of legitimacy process.  
An independent samples t‐test was conducted with the survey data to compare the age of 
organisations that used a business plan compared to those who didn’t. There was a significant 
correlation between age of organisations and planning, as younger organisations more likely to 
have a formal business plan (M=3.9, SD=1.397) and those who did not were older [M=4.375, 
SD=0.948; t(230)=2.607, p=.01]. Thus younger organisations were more likely to have a formal 
business plan compared to older organisations, which confirms the data from the qualitative 
research.  
In the qualitative data, most of the enterprises had been in operation for more than one year, 
and in the cases of the more established and larger enterprise, four of them noted that, given 
growth, there had been an increased need for formal planning. Growth was often described by 
two social enterprises as opportunistic and unplanned and as a result, plans had to be adjusted 
to become more strategic or relevant for the firm. Increased planning for this particular social 
enterprise arose out of the need to ensure that policies and procedures were current given the 
dynamic and changing nature of the enterprise. This is reflected in the following statement:  
“It’s been the goal of the last two and half years to be more planned, strategic and to keep 
it moving because we move and change so quickly it’s difficult to make sure that policies 
and procedures are changing and moving” (Case 8)   
 
It is evident that planning was not just undertaken for application or compliance purposes, but 
that there was also a strategic intention and purpose for performance reasons particularly in 
periods of growth. This was particularly evident for the larger more established organisations..  
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Quantitative Findings on Planning and Performance 
One of the key arguments in the literature is that organisations that undertake planning do so in 
order to improve their performance.  In order to test this, the relationship between each of 
types of planning and business performance (the [log] profit/loss of each enterprise) was 
examined using a standard multiple linear regression.4 R for regression was significantly 
different from zero, F (7,93) = 4.462, p < 0.01, with R2 at .251. Both Formal Business Planning 
(B=1.741, p=0.002) and Performance Comparisons [B=1.266, p= 0.004) were statistically 
correlated to the amount of profit. Thus taken together all business planning efforts overall 
were statistically correlated to better financial performance, Formal Business Planning  and 
Performance Comparisons stood out in terms of the very high overall correlation to financial 
performance.  
Consequently, social enterprises that undertook formal planning, financially outperformed 
organisations that did not undertake planning. In particular Formal Business Planning and 
Performance Comparisons were highly correlated with stronger financial performance. It is 
important to note that the quantitative data simply shows a correlation between higher 
performance (in terms of profit) and planning. Thus the data would support a hypothesis that 
higher performing organisations undertake planning, just as much as planning would result in 
higher performance.  
Planning and older organisations  
Given the qualitative and quantitative data which suggested that age was also a factor in 
determining whether strategic planning was undertaken, a hierarchical logistic regression was 
also undertaken in order to assess (control for) the impact of the age of organisation on the 
forms of planning. In other words, a test was needed in order to determine whether the use 
planning was simply a factor of the age of an organisation, or whether performance was the key 
issue. This is particularly important given that older organisations also tended to perform 
financially better than younger organisations5. 
Consequently, the possibility that the age of an organisation had a mediating or moderating 
affect was also tested. A hierarchical regression was undertaken in order to test the relationship 
between profit and each of the planning activities. The age of the organisation was then 
introduced in order to test the overall model and the effect that this has upon the individual 
variables. The R for regression was significantly different from zero, F(8,92) = 6.781, p < 0.01, 
with R2 at .371. The F change and the R2 improved over the previous model, with the 
introduction of the age of the organisation. However, in spite of this correlation, both Formal 
Business Planning (B=2.050, p<0.001) and Performance Comparisons (B=1.003, p= 0.013) were 
still statistically correlated to the amount of profit. Formal Business Planning in fact increased 
slightly in correlation, while the Performance Comparison decreased slightly in correlation. The 
age of the organisation remained significantly correlated (B=0.635, p<.001). Thus, while older 
organisations in our sample are correlated to better financial performance, this did not 
                                                             
4 Due to issues with data distribution, the log of total profit was calculated, which provided for a much 
better distribution of data. However, one consequence of the log transformation is that organisations 
which recorded a loss were excluded from the data.  
5 Spearman’s correlation show a strong correlation between age of organisations and profit 
[rs=.326, p=.001, N=116]. Older organisations are more profitable than younger organisations.  
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dramatically affect the role of Formal Business Planning or Performance comparison in financial 
performance. Consequently, little moderating affect was observed. 
Our findings suggest that participating organisations that undertook business planning and 
performance comparisons outperformed organisations that did not undertake these practices. 
Additionally organisations that were older tended to perform better than those that were 
younger. However, the age of an organisation was not a significant indication that a Formal 
Business Plan was in place.  
Planning and the size of an organisation 
While the age of the organisation had an influence on the way that the participants in our 
interview research described their purpose for a business plan, similarly it was found that the 
size of the organisation warranted a greater need for the planning activities. One participant of a 
large social enterprise suggested that, as the organisation grew larger and employed more staff, 
formal planning in the sense of planning for succession and organising staff was needed:  
“When you are six people working together to set up something up new and the challenge 
is getting some runs on the board. Then when the runs are on the board, you really have 
got to move to a new level of sophistication in how you develop staff, think about 
succession planning; more subtle things, I think, kick in” (Case 1)  
 
This was supported by statistical analysis of the relationship between the number of employees 
in an organisation and the various types of planning amongst our survey respondents. Social 
enterprises with a greater number of employees (average rank = 91.6), were more likely to 
undertake a Formal Business Plan compared to those organisations with less staff (average rank 
= 56.79) [Z=‐4.329, p<.001]. Social enterprises with a greater number of employees (average 
rank = 89.02), were more likely to undertake a Formal Strategic Plan compared to those 
organisations with less staff (average rank = 51.28) [Z=‐4.454, p<.001]. Social enterprises with a 
greater number of employees (average rank = 88.07), were more likely to undertake a Budget 
Forecasting compared to those organisations with less staff (average rank = 41.88) [Z=‐3.325, 
p<.001]. Social enterprises with a greater number of employees (average rank = 88.07), were 
more likely to undertake a Formal Strategic Plan compared to those organisations with less staff 
(average rank = 41.88) [Z=‐3.325, p<.001]. 
These results support the qualitative data by indicating that, the larger the organisation, the 
more planning is undertaken.  
Planning, coordination and collaboration 
In addition to the need for planning to manage the complexities of growth, a unique finding 
among the collectively governed and/or managed social enterprise was the need to implement 
business plans as a way of coordinating amongst the various social enterprise initiatives as they 
expanded. This is reflected in the following comments by one participant of a large social 
enterprise with a collective governance orientation:  
 
‘But members for example the site groups that I mentioned before, the bike group and the 
chook group and so on, if they want things to happen on site there’s processes through 
which they can put proposals up and be considered so we have a meeting that deals with 
planning on the site’ (Case 7)    
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“The xxx board has just asked that all new enterprise going forward have business plans 
and yeah that’s a change of direction for the board to, well not really a change of direction 
but a more form sort of process than has been in place before” (Case 7).  
 
This large collective social enterprise noted that business planning had been increasingly 
recognised as tool for communicating amongst and coordinating the various initiatives of the 
social enterprise as they were initiated by different individuals, particularly as the organisation 
grew. A similar situation was described by participant of another social enterprise involving 
multiple ventures managed by a growing number of staff when describing growth and the need 
to manage the direction of various activities and ideas. It is evident that for these social 
enterprises, the business plan was used as a communication tool for internal members of the 
organisation:  
‘I really believe that staff are given the permission to come up with great ideas and to take 
those ideas somewhere.....you don’t want to stifle that in any way, you want to be able to 
harness that, but harness it in a way that’s controlled’ (Case 8) 
 
The participant reflected that, in the past, there were no formal processes for managing the 
ideas of staff. However, as the organisation grew and different projects emerged a greater need 
for coordination was recognised.  
The business plan was also described as a source of tension for one cooperative social 
enterprise, given the various stakeholders and interests in the enterprise. When describing the 
business planning process the participant noted there was much conflict amongst internal 
members with regards to the direction of the firm:  
“Internal difficulties between members..despite that there is a core model that they’re 
following, there’s still plenty of scope for moving the business off in various directions and 
so there was probably a fair bit of friction over which direction to take exactly” (Case 4)
   
As a concluding comment when asked what advice could be given to new social enterprise, the 
participant further emphasised that having a ‘shared goal and a shared, relatively shared 
perspective on how to go about achieving that goal’ was particularly important and that internal  
problems within the organisation were considered a greater threat than external problems. 
While this is the only organisation to have explicitly reported relational conflict in terms of 
business planning, it is evident that the business plan was used as a communication tool 
amongst collective enterprise members and was a source of tension at times. The finding that 
the other two collectively managed social enterprise recognised the need for business planning 
to ensure all members ‘are moving in the same direction’ (Case 8) further demonstrates the 
importance within ‘flat’ management and governance structures of business planning as a 
means of internal communication.  
 Overall the data suggest that engagement in business planning varied amongst the social 
enterprises that participated in our study. Looking across the entire sample, social enterprises 
that undertook planning significantly outperformed organisations that did not undertake 
planning. However, planning was used to mobilise resources at two points of time during the 
organisation’s lifecycle, namely start‐up and growth. The business plan was a means of gaining 
external legitimacy in terms of financial support, particularly with government agencies. 
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However it was also found to be a means of building trust and relational support. As well as 
being a mechanism for building external legitimacy, the larger organisations recognised 
business planning as necessary during the expansion stage to ensure that systems and 
procedures were current. Lastly, it is evident that collectively governed and/or managed social 
enterprises face unique challenges of internal coordination during growth and that business 
planning was used in these kinds of social enterprise as a coordinating and communication tool 
to manage the enterprise direction.  
 
DISCUSSION AND CONCLUSION 
Consistent with much of the empirical literature on business planning amongst small businesses 
and small body of research about planning amongst social enterprises, our research findings 
present strong and consistent evidence that planning within our sample of social enterprises is 
primarily driven by demands for external legitimacy. Somewhat differently to small business, 
however, social enterprises need to establish legitimacy not just with potential financiers, but 
also with the beneficiaries they seek to serve. As mission‐driven businesses, their planning 
activities are devised to establish both the legitimacy of their purpose and the reliability of their 
business functions.  Similarly to small business, planning can be a tool in mobilising financial 
resources. This supports Brinckmann et al. (2010: 24) who argue that planning is undertaken 
both for legitimacy and performance reasons. Beyond this, however, it seems that planning 
plays a role in the mobilisation of civic, social and political resources that social enterprises 
need both to run their businesses and to ensure that mission fulfilment is successful at the level 
of the individual organisation and binding upon a wider number of stakeholders and 
proponents. 
It is clear from the findings that the multi‐resource nature of social enterprises in our sample is 
also a significant factor in the function and frequency of their business planning activities. Those 
social enterprises with a greater reliance on government as either a grant funder or purchaser 
reported considerably greater use of formal planning activities than those with less reliance on 
these sources. This suggests that coercive isomorphism (Dimaggio and Powell 1983) by 
institutional financiers plays a considerable role in the planning behaviour of social enterprises. 
Our research indicates that larger organisations may benefit more greatly from the resource 
acquisition available through these means, with larger organisations reporting far greater use of 
formal planning mechanisms than smaller organisations in our sample. 
While the quest for legitimacy seems to be a driving factor in the use of business planning by 
social enterprises, our research also finds that business planning may support financial 
performance. Social enterprises that reported undertaking formal business planning 
statistically outperformed organisations that did not undertake planning in terms of 
profitability. This relationship holds in spite of other factors such as the age of the organisation. 
Thus the research also provides support for the performance thesis, regardless of age. This 
contests available Australian research on the performance impacts of planning amongst small 
businesses (Davidsson and Honig 2010).   
Beyond existing conceptualisations of the role of business planning amongst small businesses, 
our research suggests some novel insights arising from the unique multi‐stakeholder, multi‐
resource nature of social enterprises. In particular, our research suggests that, even in relatively 
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small social enterprises, planning can play an important communicative and relational function, 
especially in organisational contexts where there are ‘flat’ or collective management structures 
and/or multi‐stakeholder governance. This includes communication and relationship with both 
external and internal stakeholders. We have discussed the former in relation to the 
establishment of legitimacy above. With regard to the latter, however, our findings suggest that 
planning plays an important role in mediating collective entrepreneurship, by providing 
coordinating systems to harness diverse entrepreneurial intent and support decision‐making 
within social enterprises that run multiple ventures driven by a variety of intrapreneurs. As 
Corner and Ho (2010) observe, understandings of collective entrepreneurship have been 
seriously neglected in entrepreneurship studies. Our research contributes to a more informed 
understanding of the role of planning techniques in facilitating collective entrepreneurship. 
Further qualitative work with a larger sample, which takes into account firm size, age, mission, 
management and governance structures would shed greater light on the relationship between 
planning and collective entrepreneurship at both the strategic and operational levels. 
The findings of our study suggest that both legitimacy and performance (or, to use the language 
of our title, organisational learning) drive planning behaviours of social enterprises. Overall, the 
establishment of legitimacy is the stronger of these two drivers. As businesses that exist to fulfil 
a mission consistent with public or community benefit, however, the planning activities of social 
enterprise invite us to reconceptualise our very thinking about both legitimacy and 
performance. Amongst this business type, legitimacy involves establishing credibility both to 
mobilise material resources and mobilise societal support for and commitment to the missions 
social enterprises seek to fulfil. At the same time, planning for performance must take into 
account both the successful fulfilment of mission and the financial sustainability of the business 
that underpins it. 
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APPENDIX A ‐ CORRELATION OF PLANNING TYPE AND INCOME 
TYPE 
 
One of the key indicators of performance by social enterprises, was the amount of profit/loss 
which they had earned in the previous financial year. Examination of the profit and loss data 
indicated that the data was strongly negatively skewed (‐3.964) with strong kurtosis (39.515). 
Consequently, the data was transformed via taking the log of the data. This dramatically 
improved the data, providing a skewness of (0.045) and kurtosis of (‐0.008).  
Much of the quantitative data used in this paper, was the percentage of income from various 
sources. Percentage data presents a set of difficulties for quantitative analysis as while 
percentages are numeric, they are closer to ordinal data rather than scale data, particularly 
when comparing ordinal ranks against binary variables. For this type of data analysis Mann‐
Whitney U Tests, or chi squares are deemed appropriate (Bohn and Wolfe 1992; Sielgel 1957; 
Conover and Iman 1981).  
Correlations were undertaken in order to see if there was a statistically significant relationship 
between various types of planning undertaken by organisations and various types of income. A 
range of significant correlations were found. Both Mann‐Whitney Tests, and a chi square using 
Spearmans Rho Correlation (with exact tests) were utilised.  
Formal Strategic Planning 
Organisations who were more reliant on goods and services income (average rank=89.06) 
where less likely to implement a formal strategic plan than those less reliant on this income 
(Average rank = 71.82) [Z=‐1.994, p=.046].   Those organisations which were more reliant on 
income from investments (rank = 63.41) were less likely to likely to have a formal strategic plan 
than those organisations which earned less from this source (rank 45.29) [Z=‐2.458, p=.014].  
Consequently, there is a negative correlation between goods and services income and formal 
strategic planning [rs=‐.163, p=.046, N=150). Likewise there is a negative correlation between 
earning income from investments or rent and formal strategic planning [rs=‐0.252, p=.013, 
N=96].  
Organisations with a greater degree of funding from government for service delivery 
(Rank=49.15) were more likely to have a formal strategic plan, than those who earned less of 
this form of income (rank=31.22) [Z=‐2.516, p=.012]. Organisations which received a greater 
percentage of general purpose funding from government (rank=37.26) were more likely to have 
a formal strategic plan than those with a lower percentage of income from that source (rank 
30.38) [Z=‐2.341, p=.019]. 
Thus the greater the income from government service delivery, the more likely to implement a 
formal strategic plan [rs=.265, p=.011, N=91]. Additionally the greater the income from general 
purpose funding, the more likely an organisation would be to have a formal strategic plan 
[rs=.262, p=.018, N=81].  
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It would seem that organisations which drew a greater percentage of income from government 
(whether for service delivery or general funding) were more likely to have a formal strategic 
plan, that those whose income was drawn from providing goods and services to clients, or from 
investments.  
Formal Business Plan 
Social enterprises which were older (average rank =128.51) were less likely to have a formal 
business plan that those which were younger (average rank = 111.10) [Z=‐2.047, p=.041]. 
Organisations which derived a greater proportion of income from rent or investments (average 
rank = 59.79) were also less likely to have a formal business plan, compared to those 
organisations which derived less income from this source (average rank = 44.25) [Z=‐2.581, 
p=.010]. 
Thus older organisations were less likely to undertake formal business planning [rs=­.135, p=0.0 
40, N=232]; as were those whose income was primarily derived from investments [rs=‐.262, 
p.009, N=98].  
Budget Forecast 
Organisations with a greater the percentage of income derived from selling goods and services 
directly to consumers (average rank = 104.0) were less to utilise budget forecasts than those 
organisations with a lower percentage of income from this source (average rank = 74.58) [Zs=‐
2.619, p=.008]. Thus the more income was earned from selling goods and services to consumers, 
the less likely a social enterprise was to have a budget forecast [r=­.221, p=.008, N=155].  
Income Expenditure Reports  
Older organisations (average rank = 125.43) were more likely to use income and expenditure 
reports than those which were younger (average rank = 88.88) [Z=‐2.068, p=.039]. Thus, the 
greater the age of an organisation, the greater the probability of undertaking income and 
expenditure reporting [rs=.132, p=.036, N=246). Organisations which derived a greater 
percentage of income from selling goods and service directly to consumers (average rank = 
122.64) were less likely to use income expenditure reports than those whose percentage of 
income was lower (average rank 77.5) [Z=‐2.556, p=.011]. Organisations which drew a larger 
percentage of funds from auspicing organisations (average rank = 58.25) were less likely to 
utilise income and expenditure reports compared to organisations who were less reliant on this 
form of funding (average rank = 33.25) [Z=‐2.354, p=.019]. Organisations which drew a greater 
percentage of income from investments and rent (average rank = 100.75) were less likely to 
utilise income and expenditure reports, than those with less income from this source (average 
rank = 51.03) [Z=‐2.354, p=.001]. 
Greater income from selling goods and services directly to consumers [rs=‐2.04, p=.008, N=158], 
from auspicing organisations [rs=‐2.423, p=.038, N=67], or from investments [rs=.233, p=.001, 
N=103] were all negatively correlated with income and expenditure reporting. 
Thus the greater the income that social enterprises derived from selling goods and services, 
from auspicing organisations or from investments the less likely they were to undertake income 
and expenditure reporting. However, the older a social enterprise became, the more likely it is 
to undertake income and expenditure reporting.  
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Impact Evaluation 
Social enterprises with a greater percentage of income from government for service delivery 
(average rank = 45.56), were more likely to undertake impact evaluation compared to those 
organisations who derived a lower percentage of income for service delivery (average rank = 
35.19) [Z=‐1.713, p=.087]. Thus the greater the income from government service delivery, the 
more likely that impact evaluation would be undertaken [rs=.187, p=.087, N=85]6.  
Formal Networking 
Organisations which reported a greater operating profit (average rank = 84.38) were more 
likely to use formal networking compared to organisations with a lower reported operating 
profit (average rank = 61.73) [Z=‐2.195, p=.028]. Thus the greater the organisational profit, the 
greater the likelihood that formal networking is undertaken [rs=.174, p=.028, N=161]7.  
Performance comparison 
Organisations which had been running longer (average rank = 120.11) were more likely to 
undertake performance comparison than organisations which were younger (average rank 
103.46) [Z=‐2.184, p=.029]. Consequently, the older a social enterprise is, the more likely it is to 
undertake performance comparison with older organisations [rs=.148, p=.029, N219].  
However, despite the fact that organisations which had a formal business plan performed on the 
whole better than those that didn’t there were differences between organisations based on their 
primary source of income.  
Thus, organisations which draw a large percentage of their income from government sources 
(both general purpose funding and service delivery funding) are more likely to have formal 
business plans in place. However, organisations which derive larger degree of funding from 
goods and services, investment or auspicing, are less likely to use planning measures. However, 
the sample over all showed that, regardless of the percentage of income, organisations which 
had a strategic plan, reported a higher amount of profit than those who don’t.  
 
Thus there are differences in the type of planning undertaken by different enterprises, 
depending upon their main source of income.  
 
                                                             
6 While .08 is not typically regarded as significant correlation, given the small number of organisations in 
the sample that undertook this form of planning, the result is reported here.  
7 An exact test did not return due to insufficient computer memory, so a monte carlo process was 
followed.  
